Chapitre 7

L’ORGANISATION DE L’ENTREPRISE
Après avoir défini ses objectifs, l’entreprise réunit les moyens nécessaires à son activité. Pour réussir et se développer, elle doit mettre en place une organisation et une structure adaptées à son fonctionnement.

DOSSIER 1

LES FONCTIONS DE L’ENTREPRISE
Document (
Une PME innovante

[image: image1.wmf]La Société PEINTAZUR, créée en 1995, est spécialisée
dans la fabrication de peintures extérieures pour le bâtiment.
Elle vend ses produits à des artisans, des grossistes et des
magasins spécialisés. L’année dernière, elle a réalisé un 
chiffre d’affaires de 12  millions d’euros. Son résultat net 
progresse régulièrement. 
La PME emploie actuellement 65 personnes. Pour étendre
sa couverture géographique en France et en Europe,
elle envisage de recruter 20 salariés dont 5 ingénieurs. 
La société est dirigée par M. Vaillant, Directeur général. Les activités de l’entreprise sont regroupées autour de plusieurs fonctions de base : Administrative, Technique, Commerciale et Gestion des ressources humaines. Chaque fonction est dotée de services spécialisés regroupant un personnel compétent. Ainsi le Directeur technique a la responsabilité des services Méthodes, Fabrication et Sécurité. 
Depuis 2000, année de forte croissance, PEINTAZUR se montre particulièrement attentive aux problèmes d’environnement et de sécurité. L’entreprise essaie de développer de nouveaux produits. Pour renforcer son action dans ces domaines, la Direction générale a décidé la création de deux nou-veaux services, rattachés à la Direction technique, les services Qualité et Recherche&Développement.

1 Indiquez les objectifs poursuivis par l’entreprise et citez les fonctions de base nécessaires à son activité.
2 Outre ces fonctions traditionnelles, repérez les fonctions nouvelles que PEINTAZUR envisage de développer et précisez leur importance.
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A l’aide du Document 1, complétez le schéma ci-dessus.

DOSSIER 2
LES STRUCTURES CLASSIQUES
Document (
L’organisation d’une entreprise peut être représentée schématiquement sous la forme d’un organigramme de structure. L’organigramme matérialise les différentes fonctions de l’entreprise, les liens entre les services et les relations hiérarchiques, fonctionnelles ou de coopération entre les salariés. La structure de l’entreprise est très différente selon la taille de l’établissement, la nature des activités, l’ouverture géographique, les types de commandements et les réseaux relationnels. Les structures classiques représentées ci-dessous ont tendance à être remplacées par des structures plus en phase avec l’environnement économique et la stratégie de l’entreprise.
Document (
Les structures traditionnelles
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Services fonctionnels
Délégation d’autorité
dans leur domaine
de compétence
1 Relevez les principales différences entre les structures présentées ci-dessus.
2 Indiquez ce qui peut motiver une entreprise dans le choix d’une structure plutôt qu’une autre.
Test de connaissances
	Définitions
	Vrai
	Faux

	L’ensemble des services d’une entreprise et leurs relations peuvent être représentés sous la forme d’un organigramme de structure.
	x
	

	Des relations hiérarchiques s’établissent entre les différents niveaux de responsabilité d’une organisation.
	x
	

	Une relation de supérieur à subordonné est une relation hiérarchique ascendante.
	
	x

	Une relation de subordonné à supérieur est une relation hiérarchique descendante.
	
	x

	Les relations fonctionnelles sont des relations d’information, de conseil ou de coopération.
	x
	


Indiquez si les affirmations sont exactes ou fausses et, le cas échéant, proposez une définition correcte.
DOSSIER 3
L’EVOLUTION DES STRUCTURES
Document (
Le choix d’une structure

La structure organisationnelle est souvent plus complexe dans les grandes entreprises que dans les petites unités. Une structure souple permet une réactivité plus rapide. Une structure décentralisée, avec un recours à des spécialistes (les fonctionnels) est adaptée à un environnement technologique de pointe, alors qu’une structure plus hiérarchisée peut convenir à une production de masse.
Aujourd’hui, les entreprises fonctionnent davantage en « structure  plate » (avec moins de niveaux hiérarchiques) et en réseau grâce aux techniques d’information et de communication, dans un environnement de plus en plus mondialisé.

                                             Tendances actuelles
                (


  (


    (


(
Décentralisation
       Délégation de     
            Autonomie
     Élargissement

    des décisions         
      responsabilités                   des équipes     
      des tâches

Les directions par objectifs et les organisations par projets permettent une plus grande flexibilité et une meilleure réactivité.
Document (

Axa récolte les fruits de sa révolution interne

Lancée en 2002, l'organisation par processus permet à l'assureur de multiplier
les projets et de mieux s'adapter à la demande des clients. La révolution 
culturelle « processus » du Groupe Axa remonte à 2002, avec, en ligne de mire, la satisfaction des engagements pris avec la clientèle. A Axa-France, l'organisation par réseaux de distribution a fait place à une déclinaison par compétences, lesquelles, aujourd'hui regroupées, inspirent une nouvelle organisation par marchés. […]
Deux enjeux dominent l'amélioration des performances. « Il faut satisfaire le besoin d'immédiateté […]. De nos jours, le client est impatient en tout. […] Seconde caractéristique : alors que notre produit fini est intangible, il s'agit de le rendre tangible. Il est indispensable de délivrer une prestation de qualité irréprochable quand le client en a besoin. 
En 2006, avec une centaine d'experts en processus, Axa-France réalisera 150 projets, dont une trentaine pour l'assurance aux personnes. […]. 
L’Expansion - 31/05/2006 

1 Relevez les principales tendances constatées dans l’évolution des structures d’entreprises.
2 Expliquez pourquoi et comment Axa a modifié son organisation interne.
L’évolution des structures de l’entreprise
	Caractéristiques et conséquences
	Structure étirée


	Structure plate
	Structure en réseau

	Hiérarchie
	Importante
	Limitée
	Très limitée

	Circulation de l’information
	Lente
	Rapide
	Très rapide

	Responsabilités des salariés
	Faible
	Développée
	Partagée

	Prise de décisions
	Au sommet
	Partagée
	Partagée


Complétez le document ci-dessus.
SYNTHESE
LES FONCTIONS DE L’ENTREPRISE
Pour atteindre ses objectifs (produire des biens ou des services afin de satisfaire la demande, créer des emplois, améliorer sa compétitivité, réaliser un profit), l’entreprise doit se donner les moyens de réaliser des activités fondamentales qui peuvent être regroupées en fonctions.

	Fonctions traditionnelles (de base)

	Technique
	Produire, transformer

	Commerciale
	Acheter, vendre

	Financière
	Trouver les capitaux, gérer l’entreprise

	Administrative
	Prévoir, organiser, commander, coordonner, contrôler 

	Fonctions plus récentes

	Gestion des ressources humaines
	Prévoir les besoins en personnel, recruter, gérer les effectifs 

	Sécurité
	Protéger les biens et les personnes

	Qualité
	Améliorer les produits, l’image de l’entreprise

	Recherche&Développement
	Créer des nouveaux produits


Les services réunissent un ensemble de moyens techniques et humains nécessaires à la réalisation d’une fonction.

LES STRUCTURES CLASSIQUES

L’entreprise recherche l’organisation la mieux adaptée à ses objectifs et à ses contraintes. La structure d’une entreprise est la représentation des grandes fonctions et des liens qui existent entre les services. Elle peut être schématisée sous la forme d’un organigramme.




(



       (




(
Organisation selon les fonctions            Organisation autour du produit
 Présence de conseillers spécialisés 

Les subordonnés dépendent de

(du secteur, de la clientèle…)      attachés aux chefs hiérarchiques
plusieurs chefs spécialisés

Autonomie des divisions
       (aide à la décision)

L’EVOLUTION DES STRUCTURES
Aux structures traditionnelles se substituent des structures nouvelles, plus élaborées et mieux adaptées aux facteurs de taille, de technologie, d’environnement et de stratégie. 
Les entreprises ont tendance à décentraliser les décisions, à réduire les niveaux hiérarchiques, à déléguer les responsabilités et à accorder plus d’autonomie aux groupes de travail.

La structure par projet ou par objectif permet de répondre aux impératifs de flexibilité et de réactivité. Les équipes sont regroupées par compétences pour un réaliser un programme commun, sous l’autorité d’un chef de projet autonome et responsable du groupe.

L’internationalisation des échanges et le développement des technologies de l’information et de la communication (Internet, réseaux informatiques…) favorisent la coopération inter entreprises. La structure en réseau permet de relier des filiales ou des firmes appartenant à une même entité afin de profiter de ressources communes, ce qui peut favoriser un recentrage de l’activité sur le cœur de métier. 
MISSION PROFESSIONNELLE
Vous travaillez en qualité de stagiaire auprès du Directeur Général de la Société VITALVAR, spécialisée dans la fabrication de produits diététiques et cosmétiques. Cette PME emploie actuellement 220 salariés. Elle envisage de recruter prochainement une cinquantaine de salariés.

Depuis sa création, l’entreprise fonctionne selon une organisation assez hiérarchisée, représentée en Annexe 1. Cette structure par fonction ne convient plus très bien à ce type d’entreprise, dynamique et en très forte croissance et qui, dans un contexte de plus concurrentiel, doit pouvoir répondre à des impératifs de flexibilité et de réactivité. 

Monsieur Rostan vous associe au projet de réorganisation de l’entreprise. Il vous a laissé des consignes de travail dans un Mémo en Annexe 2.
Annexe 1 : Organisation actuelle








Annexe 2 : Mémo

Projet de réorganisation

Évolution envisagée :

- Suppression de la Direction Financière et Administrative. J’assurerai moi-même les tâches incombant à cette fonction. La comptabilité sera externalisée. Les tâches liées au personnel seront de la compétence du DRH.
- Création de deux directions fonctionnelles : Direction Commerciale et Direction des Ressources Humaines. Elles assureront les tâches liées à leurs fonctions sous mon autorité directe et auront délégation d’autorité sur les services opérationnels, dans leur domaine de compétence.
- Création de deux divisions autonomes : Département Diététique et Département Cosmétique, avec pour chaque département son propre Service Fabrication et un Service Recherche & Développement spécialisé.
Merci de bien vouloir me représenter cette nouvelle organisation sous la forme d’un organigramme simplifié, avec un bref commentaire.
M. Rostan, Directeur Général
Nouvelle organisation (corrigé)

Actuellement, l’entreprise présente une structure fonctionnelle, avec un nombre relativement élevé d’échelons hiérarchiques, d’où une certaine lenteur dans les relations hiérarchiques de type descendant.
La nouvelle organisation, de type divisionnel par secteur d’activités, permet de réduire le nombre d’échelons hiérarchiques, de structurer l’entreprise en deux départements autonomes, dotés chacun de leurs propres services Fabrication et R&D. Avantage : l’autonomie des départements peut créer une nouvelle dynamique.
La Direction générale est assistée de deux  directions fonctionnelles (Direction commerciale et DRH) qui ont également autorité sur les départements et services dans leur domaine de compétence.
Cette structure organisationnelle semble mieux adaptée aux contraintes de flexibilité et de réactivité.

PREPARATION A L’EXAMEN


Les « équipes autonomes » enrichissent le travail des ouvriers

Dans l’atelier de dosage et de conditionnement de salades de l’usine de l’entreprise Stalaven à Yffiniac (Côtes-d’Armor), les ouvriers qualifiés deviennent, chacun son tour, « facilitateur » : ils quittent la production pour animer pendant une semaine la réunion de prise de poste et sont ainsi amenés à élargir leurs compétences, par exemple pour conduire indifféremment les machines de dosage et d’operculage.

C’est ainsi qu’ont été constituées les premières « équipes autonomes de production » (EAP), avec 30 des 500 salariés de l’usine. […] « Si l’on donne à une équipe une marge de manœuvre, une culture de résultats et la possibilité de dialoguer directement avec des services supports, elle va davantage mobiliser son énergie ».

Le concept des EAP a déjà été mis en œuvre depuis longtemps dans la métallurgie et l’industrie automobile, mais les entreprises agroalimentaires avaient tendance à penser que leur mode de production n’y était pas adapté : « Dans le frais, 70 % de la production de la journée n’est pas encore commandée le matin ». […] La plupart de ces sociétés sont passées du stade artisanal à l’industrie il y a vingt ou trente ans après le développement de la réfrigération, puis de la grande et moyenne distributions. C’est-à-dire à une époque où « la mode était au flux tendu, à la fabrication poussée par le demande du client. »

Comme d’autres industries, l’agroalimentaire a parcellisé le travail et construit des organisations où l’information monte mais ne redescend pas, au détriment de l’implication des ouvriers : « On a constitué des industries performantes avec un travail séquencé, mais avec des problèmes liés à la très forte centralisation : les opérateurs se trouvent souvent à cinq ou six échelons hiérarchiques du directeur industriel. » A cela se sont ajoutées des difficultés liées au mode d’intégration des salariés, souvent passés par des phases d’intérim ou de contrat à durée déterminée sans formation préalable. […]

A Larzul SAS, le responsable de la production note que les EAP ont été l’occasion de « déléguer les opérations entre les métiers, du technicien de maintenance au leader de l’EAP, et de ce dernier à l’équipier, avec pour objectif de faire progresser l’ensemble de la structure et d’activer de nouvelles motivations. »

Comaboko, la Compagnie de pêches de Saint-Malo, a déjà fait le bilan des EAP, qui lui ont permis d’augmenter la productivité de 8 %, de diminuer le nombre de pannes des machines de 40 % et l’absentéisme de 30 %. […]

Les EAP visent également à diminuer les troubles musculo-squelettiques. […] En élargissant les compétences, l’idée est de diminuer la répétitivité des gestes qui en sont la cause. Enfin, l’enrichissement des tâches rend les emplois offerts plus attractifs. Une bonne nouvelle, puisque « nous avons du mal à recruter dans certaines zones d’emploi, souligne M. Cade, et il faudra remplacer les départs qui s’annoncent dans les années à venir. »

D’après Le Monde – 20/06/2006
1 Indiquez la spécificité du travail dans l’agroalimentaire et son évolution.

2 Après avoir défini le concept d’enrichissement des tâches, expliquez les particularités des « équipes autonomes de production ».

3 Dans un développement structuré, précisez les effets de la mise en place d’EAP,  pour l’entreprise et pour les salariés.
Prévoir ici une illustration.


Ex. ravalement de façade.
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Prévoir une illustration en relation avec le thème
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Ch7 – L’organisation de l’entreprise
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